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TRIAGE: Sistema de selección y clasificación de pacientes en los servicios de 
urgencia, basado en sus necesidades terapéuticas y los recursos disponibles para 
atenderlo.  La Resolución 5596 del 24 de diciembre de 2015 del Ministerio de Salud 
y Protección Social estipuló cinco categorías de triage, con la salvedad que los 
tiempos establecidos de atención no aplicarán en situaciones de emergencia o 
desastre con múltiples víctimas. 1 
ASEGURAMIENTO: Hacer un contrato de seguro para cubrir los daños que puedan 
sufrir alguien o algo. 
ESTRATEGIA: En un proceso regulable, conjunto de las reglas que aseguran una 
decisión óptima en cada momento. 
EVALUACIÓN: Estimar, apreciar, calcular el valor de algo. 
FORMULACIÓN: Enunciar en términos claros y precisos una proposición, una 
queja, una denuncia. 
IDEAS: Primero y más obvio de los actos del entendimiento, que se limita al simple 
conocimiento de algo. Ingenio para disponer, inventar y trazar una cosa. 
INDICADORES: Dato o información que sirve para conocer o valorar las 
características y la intensidad de un hecho o para determinar su evolución futura. 
MERCADEO: Conjunto de operaciones por las que ha de pasar una mercancía 
desde el productor al consumidor. 
PROBLEMA: Planteamiento de una situación cuya respuesta desconocida debe 
obtenerse a través de métodos científicos. 


















1 MINISTERIO DE SALUD DE COLOMBIA. Triage [en línea]. Consultado el 30 de abril de 2020. 
Disponible en Internet: < URL: https://www.minsalud.gov.co/salud/PServicios/Paginas/triage.aspx > 
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La competitividad de las organizaciones normalmente puede estar orientada hacia 
el desarrollo de nuevos productos o servicios, pero mediante el presente trabajo se 
pretende estructurar un modelo de planificación de la gestión comercial como 
elemento competitivo dentro de una empresa de servicios de atención médica 
domiciliaria, que le brinden una metodología de crecimiento y desarrollo de su 
fuerza de ventas, ya que estas compañías pertenecen a un sector cada vez más 
competido debido a un mercado demandante de planes y servicios de salud que 
sustituyan o complementen el Plan Obligatorio de Salud (POS). 
 






The competitiveness of organizations can normally be oriented towards the 
development of new products or services, but this paper aims to structure a business 
management planning model as a competitive element within a home-care services 
company, which will provide a methodology for growth and development of their 
sales force, since these companies belong to an increasingly competitive sector due 
to a market that demands health plans and services that replace or complement the 
Mandatory Health Plan (POS). 
 



















Uno de los grandes retos de las organizaciones es la de consolidar una fuerza de 
ventas por la relación directa que tiene con el cumplimiento de sus presupuestos 
de ventas y, por supuesto, con el crecimiento anual esperado por los accionistas, 
pero aunque la consecución de los asesores comerciales puede resultar una tarea 
fácil en un país en donde la educación formal no alcanza a entregar suficientes 
profesionales especializados en distintas áreas del conocimiento, la tarea de su 
desarrollo para la estabilización de su productividad no sólo depende de las 
competencias que ya posean los comerciales, sino de las que se desarrollen en el 
marco de su gestión, lo cual puede ser dejado a la deriva por la ausencia de 
modelos de gestión que fidelice el talento humano ya captado. 
 
Ahora bien, mucho se habla de la calidad en productos y servicios que se le ofrecen 
al mercado, pero la forma como se realiza la comercialización y promoción siempre 
será la responsabilidad de un vendedor y dependerá no sólo de sus habilidades 
sino de una adecuada interrelación entre los factores que motivan a un asesor pero 
también de los procesos internos que soporten su labor diaria, cobrando una 
relevancia muy importante la forma como el primer contacto, que lo realiza el 
comercial,  sea llevado a cabo de una manera adecuada, por lo que no se podría 
pensar que cualquier vendedor, medido normalmente en cantidad de ventas o en 
dinero captado, crezca lineal o exponencialmente en su desempeño, sin que exista 
detrás unos lineamientos organizacionales que se enfoquen en la calidad de sus 
ventas, que está íntimamente relacionado con la forma como lo hace y como la 
compañía lo soporta oportunamente en su labor diaria, ya que es la cara visible 
entre la organización y su cliente-usuario. 
 
Si las organizaciones no valoran la labor comercial como el primer eslabón de 
calidad, pueden verse en serios problemas a lo largo del tiempo por la deserción 
de sus clientes, sumado a que, si su fuerza de ventas no se desarrolla y se 
estabiliza continuamente, evitando la rotación de sus asesores, implica que las 
empresas estarían volviendo a comenzar cada que su fuerza comercial rota, ya que 
se debe considerar que así sea un vendedor experimentado, existe una curva de 
aprendizaje de cada individuo para adquirir destreza en la comercialización que 
redunda en productividad y por ende en la posibilidad de crecimiento, 
convirtiéndose la gestión comercial en lo que podemos llamar una bicicleta estática. 
 
El principal objetivo de este trabajo es el de estructurar un modelo de gestión 
comercial para empresas que ofrecen productos de salud, más específicamente en 
el subsector de atención médica domiciliaria, ya que, aunque se trata de un servicio 
aparentemente necesario y competitivo para cualquier país que presente 
constantes críticas y dificultades en su sistema general de salud pública, la gestión 








Estudios demográficos realizados en 2012 en Barcelona predicen un gran 
incremento de la población mayor de 65 años debido al aumento de la esperanza 
de vida y a la disminución de la natalidad 2, lo cual produciría un incremento en las 
necesidades de atención domiciliaria, dado que cada vez se presentaría mayor 
dificultad en asistir a centros hospitalarios para recibir atención médica profesional; 
Esta predicción es homologable a cualquier país, teniendo en cuenta la variable 
principal que mide la cantidad de hijos por mujer en el mundo, que, de acuerdo con 
una investigación reciente, mencionada en un artículo de BBC News Mundo en 
noviembre de 2018, Latinoamérica presenta tasas de fecundidad que oscilan entre 
1,7 y 2,5 nacimientos por mujer 3, muy lejos de los 6 que ocurrían hacia 1960, lo 
cual significa una tasa inferior del nivel de remplazo que ocasionaría una eventual 
reducción de la población y el aumento de la población mayor de 65 años. 
 
Martha Gorina, en su publicación sobre la “Comparación de la satisfacción de los 
usuarios de atención domiciliaria: modelo integrado vs. modelo dispensarizado” 
define la atención domiciliaria como el conjunto de actividades biopsicosociales 
mejoran la calidad de vida de sus usuarios y la atención primaria supone un ahorro 
económico al sistema sanitario al disminuir el número de hospitalizaciones, así 
como la medicación y las complicaciones de los pacientes atendidos 4, lo cual 
estaría completamente alineado con el tipo de organizaciones al cual se aplicaría 
el presente trabajo, dado que la atención médica domiciliaria tiene un aporte 
importante a los sistemas de salud, ya que reducen el número de ingresos a clínicas 
y hospitales, y facilita la atención según necesidades, así como la promoción de la 
salud y la prevención de complicaciones, reduciendo, en nuestro caso concreto, en 





2 GORINA, MARTHA. Comparación de la satisfacción de los usuarios de atención domiciliaria: 
modelo integrado vs. modelo dispensarizado [en línea]. Consultado el 29 de febrero de 2020. 
Disponible en Internet: < URL: Sciencedirect. 
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0212656713002904 > 
3 BBC NEWS MUNDO. Qué hay detrás de la "extraordinaria" reducción de las tasas de fecundidad 
en el mundo (y por qué los expertos no se lo esperaban) [en línea]. Consultado el 04 de mayo de 
2020. Disponible en Internet: < URL: https://www.bbc.com/mundo/noticias-46148571 > 
4 GORINA, MARTHA. Comparación de la satisfacción de los usuarios de atención domiciliaria: 
modelo integrado vs. modelo dispensarizado [en línea]. Consultado el 29 de febrero de 2020. 





El sistema de salud colombiano está compuesto por un amplio sector de seguridad 
social financiado con recursos públicos y un decreciente sector privado. Su eje 
central es el Sistema General de Seguridad Social en Salud (SGSSS). La afiliación 
al sistema es obligatoria y se hace a través de las entidades promotoras de salud 
(EPS), públicas o privadas, que reciben las cotizaciones del 12.5% de los ingresos 
mensuales que ganan los asalariados, pensionados y trabajadores independientes 
siempre y cuando sean ingresos iguales o superiores a un salario mínimo, teniendo 
la obligación de afiliarse al régimen contributivo (RC). Los servicios de salud se 
reciben a través de las instituciones prestadoras de servicios (IPS), que ofrecen el 
Plan Obligatorio de Salud (POS) o el POS-S para los afiliados al régimen subsidiado 
(RS).6 
 
El sector exclusivamente privado es utilizado por la clase alta y un sector de la 
población de ingresos medios que, por carecer de cobertura o en busca de mejores 
condiciones de acceso que ofrece el SGSSS, acude a la consulta privada. Además 
de los beneficiarios del SGSSS, existen varios grupos que gozan de otros 
esquemas de seguridad social (4.9% de la población del país) y que pertenecen a 
los regímenes especiales. Tal es el caso del Magisterio, las Fuerzas Militares, la 
Policía Nacional, y quienes laboran en las universidades públicas y en la Empresa 
Colombiana de Petróleos 
 
El aseguramiento corre a cargo de las EPS y el objetivo del SGSSS es que los 
beneficios de los regímenes subsidiado y contributivo lleguen a ser los mismos. 
Cada EPS conforma y ofrece a sus afiliados una red de IPS públicas y/o privadas: 
consultorios, laboratorios, hospitales y todos los profesionales que individualmente 
o agrupados ofrecen sus servicios de atención a la salud. Los hospitales públicos, 
por su parte, se han ido transformando en organizaciones autónomas, 





6 GUERRERO, Ramiro. Sistema de salud en Colombia [en línea]. Consultado el 19 de febrero de 2020. 





Figura 1. Indicadores básicos del sistema de salud de Colombia, 2008
 




Figura 2. Diez hitos en la historia del sistema colombiano de salud
 






De acuerdo con la Encuesta Nacional de Calidad de Vida realizada en 2008, 14.5% 
de los encuestados reportaron haber estado enfermos en algún momento durante 
los últimos 30 días previos a la encuesta. De ellos, 77.9% acudieron a un médico 
general, especialista, odontólogo, terapeuta o institución de salud. Entre estos, 
18.7% debieron costear la enfermedad con recursos propios y/o familiares, 58% la 
entidad de seguridad social a la que está afiliado les cubrió los costos de atención 
y tan solo un 0.9% hizo uso de medicina prepagada.7
 
Muchos han optado por la medicina prepagada, por beneficios como la rapidez en 
la asignación de citas para consultas, acceso a más especialistas o encontrar 
servicios hospitalarios de mejor calidad. Esta alternativa existe antes que las EPS, 
que llegaron con la ley 100 de 1993, y se estima que su demanda crece alrededor 
de un 7% al año. “La gente prefiere estar muy respaldada por una compañía de 
estas que, entre otras cosas, tienen un plan de salud en concreto, una red de 
hospitales, clínicas, laboratorios y especialistas”, explicó Jaime Arias, presidente de 
ACEMI, Asociación Colombiana de Empresas de Medicina Integral 8. 
 
El sector de medicina prepagada se ha diversificado a lo largo de las 2 últimas 
décadas, dadas las características del país y sus ciudades principales, con sus 
problemas alta congestión vehicular y el debilitamiento de un sistema de salud que 
cada vez presenta más demoras en la atención de sus afiliados por la falta de 
crecimiento estructural de clínicas y hospitales, frente a un incremento de la 
población propiciada no sólo por los niveles de natalidad, sino por la inmigración de 
personas desde ciudades intermedias y rurales en busca de mejores oportunidades 
de empleo y estudio, así como por factures forzosos como el desplazamiento por 
violencia o incluso por la llegada de venezolanos, frente a su situación económica 
y social en su país natal. Una de sus ramas corresponde a la atención médica 
prehospitalaria que se ha caracterizado por el fortalecimiento del sistema de salud 
para el manejo de urgencias, emergencias y en general para la atención médica 
profesional ante cualquier alteración de salud, brindándole a sus afiliados un 
oportuno servicio de atención médica profesional y equipado que busca 
fundamentalmente estabilizar las condiciones del paciente y transportarlo, en caso 
de ser necesario de forma segura a un hospital, evitándole gastos de transporte 
particular o público, demoras en la atención y riesgo de contagio cruzado al asistir 




7 DANE. Encuesta Nacional de Calidad de Vida 2008 [en línea]. Consultado el 19 de febrero de 
2020. Disponible en Internet: < URL:  
http://www.dane.gov.co/daneweb_V09/index.php?option=com_content&view=article&id=115&Itemi
d=66> 
8 MINISTERIO DE PROTECCIÓN SOCIAL. Guías Básicas de Atención Médica Prehospitalaria [en 






En el marco de la Ley Estatutaria de Salud que el expresidente Juan Manuel Santos 
firmó en el 2015 y con la que pretendió mejorar el acceso a los servicios de salud 
de los colombianos, el Gobierno modificó los criterios para la clasificación de los 
pacientes en el servicio de urgencias 9. A través de la resolución 5596 del 24 de 
diciembre de 2015, el Ministerio de Salud obligó a que tanto el SGSSS como los 
PAS unificaran criterios y tiempos de atención dependiendo del procedimiento de 
priorización de acuerdo con la condición del paciente. 
 
De acuerdo con la resolución mencionada, un paciente cuya vida esté en riesgo, 
debe ser atendido de inmediato clasificándose como Triage 1. Cuando la condición 
de salud de un paciente puede evolucionar y deteriorarse rápidamente, será Triage 
2, y su tiempo de espera para su atención no podrá superar los 30 minutos, antes 
el rango iba hasta una hora. Para pacientes estables que requieren de exámenes 
y tratamiento rápido debido a que su situación de salud puede empeorar si no se 
actúa, su clasificación será Triage 3 y deberá atenderse dentro de 30 minutos. Las 
personas que presentan condiciones que no comprometen su estado general de 
salud ni tengan un riesgo inminente de perder la vida, aunque tienen un riesgo de 
complicación, tendrán un Triage 4 estableciendo un tiempo de espera de 60 
minutos. Y cuando el paciente presente problemas agudos o crónicos que tampoco 
comprometan inminentemente su vida, se estimará un tiempo de atención de 120 
minutos con Triage 5 (los Triage 4 y 5 no son atendidos en una sala de urgencias 
sino en una IPS asignada por las Entidades Prestadoras de Servicios de salud a 
sus afiliados). Sin embargo, los Triage 3, 4 y 5, pueden establecerse por parte de 
la Institución Prestadora de Salud (IPS), de acuerdo con la demanda de los 
servicios y debe informar con claridad el tiempo estimado. 
 
A pesar de que, en Colombia rige la resolución 5596 de 2015 emitida por el 
Ministerio de Salud, muchas de las personas que asisten a una sala de urgencias 
o a una IPS pueden llegar a experimentar tiempos superiores de espera, que distan 
de lo establecido en la norma en mención. Aunado a lo anterior, son múltiples las 
situaciones que retrasan la atención de un usuario en una sala de urgencias y se 
puede identificar que los pacientes esperan incluso 1 hora o más para ser atendidos 
por una enfermera encargada de clasificar y priorizar la atención a través de la 
metodología del Triage, sin hablar de los tiempos posteriores de espera para ser 





9 EL ESPECTADOR. Esta es la nueva clasificación del triage en el servicio de urgencias [en línea]. 





Aparte de los tiempos de espera que tiene que considerar un paciente en una sala 
de una institución médica podríamos sumarle otros factores que un paciente y sus 
acompañantes pueden experimentar en el momento en que se presenta una 
alteración de salud, algunos de ellos son evidentes para las personas, pero otros 
no. 
 
Por ejemplo, los tiempos de traslado del sitio desde donde se encuentra el paciente 
quien requiere una atención médica hacia una institución de salud, pueden oscilar 
entre 30 y 90 minutos en una ciudad como Bogotá, más el tiempo que toma esperar 
un medio de transporte público que puede ser de 5 a 15 minutos dependiendo del 
día de la semana y la hora, si es que no se cuenta con un vehículo particular, y 
finalmente el tiempo de transporte hasta la institución médica, lo cual puede tomar 
entre otros 30 y 90 minutos. Esto, sin contar con que sea un paciente que dependa 
de un acompañante, como un niño o un adulto mayor, quien deberá esperar a que 
llegue un adulto responsable desde su lugar de trabajo, estudio, o desde donde se 
encuentre. Y es evidente, también, que todos tenemos el riesgo de asistir a la 
institución de salud más congestionada, lo cual es un aspecto totalmente 
desconocido por las personas al momento de decidir a qué lugar dirigirse, lo cual 
incrementaría los tiempos de atención. Así mismo, puede presentarse una negación 
de la prestación del servicio, que como consecuencia resulta en el denominado 
‘paseo de la muerte’, lo cual es originado por llevar a una sala de urgencias a un 
paciente cuya condición de salud es clasificada como Triage 4 o 5, es decir, que su 
sintomatología no corresponde a una urgencia ni a una emergencia. Estos últimos, 
debe de conocerse que son atendidos en unas Institución Prestadora de Servicios 
de Salud (IPS), previamente asignada al usuario, cuyo horario de atención 
corresponde a días y horas hábiles, que sería otro problema que hace que una 
persona padezca un malestar de una enfermedad general durante varios días, se 
automedique, o se agrave. 
 
Por otra parte, también debemos considerar los gastos de transporte, los cuales se 
generan al tener que tomar un servicio público, que normalmente de trata de taxi o 
similares, cuya tarifa puede variar entre $15.000 y $30.000, sin contar con que el 
paciente puede ser llevado a una institución cerrada o a una que no le pueda 
atender por los diferentes niveles que tienen las clínicas y hospitales, duplicando el 
costo y el riesgo de complicaciones en el estado de salud del paciente. Fácilmente, 
se podría deducir que una persona, ante un evento de urgencia podría gastarse 
alrededor de $50.000. 
 
También es importante señalar que una persona podría gastar tiempo y dinero 
innecesariamente al asistir a una institución médica que no corresponde a su EPS 
o del nivel que requiera la atención, permitiendo la exposición a cambios de 
temperaturas fuertes en horas nocturnas o en temporadas de lluvia. 
 
Otro aspecto que normalmente es despreciado por los pacientes y sus 
acompañantes corresponde al riesgo de contagio cruzado, que es la probabilidad 
21 
 
que tiene una persona, ya sea paciente o acompañante, de adquirir un virus o una 
bacteria que no tenía al llegar a una institución médica, toda vez que hay otros 
enfermos que contaminan dichos ambientes, y que incluso pueden llegar a ser 
letales para quien entren en contacto. 
 
Ahora bien, en efecto, debemos reconocer que ni un conductor de un servicio de 
transporte público, ni mucho menos nosotros, estamos entrenados para la 
realización de algún procedimiento de reanimación o para la prestación de los 
primeros auxilios, aunque sean conceptos mencionados; de hecho, podemos llegar 
a empeorar el estado de salud del paciente si realizamos alguna maniobra 
inadecuada ante eventos de urgencia o emergencia, como en caso de una fractura 
de cadera o un infarto. 
 
Una vez entendido que una empresa de atención médica domiciliaria se convierte 
en una solución muy atractiva para el mercado en general, es preciso anotar que, 
como toda organización con ánimo de lucro, requiere comercializar sus servicios o 
planes al público objetivo, lo cual implica la conformación y desarrollo de una fuerza 
de ventas encargada de promover y comercializar la propuesta de valor de la 
compañía. Por supuesto, esto aplica a Emermédica que desde su creación le ha 
apostado al reclutamiento de asesores comerciales con una modalidad de 
contratación por corretaje, quienes actúan como intermediarios entre la empresa y 
sus clientes, convirtiéndolos en corredores, quienes, de acuerdo con el código de 
comercio de Colombia en su artículo 1340 los define como “persona que, por su 
especial conocimiento de los mercados, se ocupa como agente intermediario en la 
tarea de poner en relación a dos o más personas, con el fin de que celebren un 
negocio comercial, sin estar vinculado a las partes por relaciones de colaboración, 
dependencia, mandato o representación”. 10 
 
Dado lo anterior, se identifica que existe una empresa muy reconocida que nació 
en 1991 en Colombia, como la primera de las empresas de atención médica 
prehospitalaria domiciliaria: Emermédica, fundada bajo el compromiso de llevar 
salud, tranquilidad y seguridad a todos sus afiliados a través de un servicio con los 
mejores estándares de calidad, eliminando desplazamientos de los usuarios hacia 
una clínica u hospital, reduciendo tiempos de atención ante una urgencia o 
emergencia, evitando gastos en transporte hacia un centro médico y reduciendo 
riesgos de contagio de otros virus y bacterias encontrados en las instituciones de 





10 SECRETARÍA DEL SENADO DE COLOMBIA. Código de Comercio de Colombia [en línea]. 




Debido a su trayectoria en el mercado nacional, en 2010 el grupo Colpatria adquirió 
el 60% de las acciones de Emermédica, consolidándose como la empresa número 
1 del país en servicios prehospitalarios y en 2013 el grupo asegurador francés AXA 
celebró la adquisición del 51% de las compañías de seguros, capitalización y 
medicina prepagada de Colpatria. Esto permitió que Emermédica fortaleciera los 
servicios y valores agregados que se ofrecen a sus afiliados y clientes, entre los 
que se encuentran: 
 
• Atención médica domiciliaria 
• Atención prehospitalaria de urgencias y emergencias médicas 
• Traslados asistidos 
• Orientación médica virtual 
• Orientación médica telefónica 
• Acceso al programa de beneficios que les ofrece tarifas preferenciales con más 
de 500 médicos especialistas, descuentos especiales en más de 200 alianzas a 
nivel nacional, salud al menor (3 consultas de pediatría al año sin costo adicional 
en Bogotá y Medellín), salud oral (atención de urgencias odontológicas ilimitadas, 
valoración gratuita y tarifas preferenciales en todos los tratamientos con 
Emermédica Odontológica) y asistencia al viajero. 
 
 
1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
1.2.1. Descripción del problema.  A continuación, se describe el contexto y la 
realidad del problema analizado en el presente trabajo. 
 
Uno de los retos de las directivas de las empresas que comercializan planes 
adicionales de salud, corresponde a crecer en la cantidad de afiliados, ya que la 
suscripción mensual es uno de los indicadores que impulsa el recaudo de cuotas 
periódicas de los suscritos como principal fuente de ingresos en los estados 
financieros para el sostenimiento y crecimiento del negocio. 
 
De acuerdo con informes públicos de la Superintendencia Nacional de Salud de 
Colombia 11, existen siente (7) compañías reconocidas del subsector de la salud 
que prestan servicios de atención médica domiciliaria, denominadas como 
Servicios de Ambulancia Prepagados (SAP), las cuales deben reportar la cantidad 




11 SUPERINTENDENCIA NACIONAL DE SALUD DE COLOMBIA. Indicadores de Afiliaciones. 
Informe de población afiliada a las Empresas de Medicina Prepagada y Planes Complementarios y 
Servicio Ambulancia Prepagada. [en línea]. Consultado el 01 de mayo de 2020. Disponible en 




control, conforme al marco normativo e instrucciones dadas a las Entidades 
Administradoras de Planes de Beneficios (EAPB).  
 
Al analizar las cifras oficiales, estas compañías no crecieron de forma significativa 
en la cantidad de afiliados, si comparamos este indicador al cierre de junio de 2019 
frente al cierre de mayo de 2018, teniendo en cuenta que tan sólo se sumaron 5.656 
afiliados a la categoría, lo que significa un crecimiento del 0,71%. De hecho, los 
principales competidores en el mercado, Emi y Emermédica, los cuales participan 
en el 71,12% del segmento de atención médica domiciliaria, incluyeron a sus bases 
de datos solamente 4.788 afiliados en los 13 meses analizados, que significa 184 
personas promedio mes por compañía, creciendo en un 0,00% y un 2,30% 
respectivamente, como se puede ver en la gráfica a continuación. 
 
Figura 3. Gráfica comparativa del indicador de afiliaciones de compañías de 
atención médica domiciliaria de Colombia 
 
Fuente: El Autor. 
 
De acuerdo con entrevistas realizadas a colaboradores de Emermédica, su aparato 
productivo está compuesto por vendedores por corretaje, pero la deserción dificulta 
la conformación y desarrollo de su fuerza comercial, y en consecuencia, el 
cumplimiento de los presupuestos de afiliaciones. No obstante, la marca tiene un 
gran reconocimiento por su antigüedad en Colombia, lo que le permite reclutar y 
contratar del orden de 300 nuevos asesores al mes. Sin embargo, no basta con 
medir mensualmente las cifras del área comercial, sino que se hace necesario que 
la actuación comercial sea vista como la fuente principal de ingresos de la 
compañía, por lo que este trabajo pretende que el área comercial se convierta en 
un elemento competitivo y en un factor de crecimiento de una compañía de servicios 




Como lo podemos inferir, el desempeño de la fuerza de ventas de este tipo de 
organizaciones en Colombia es medido de forma sistemática y periódica en 
términos de cantidad de afiliados, al ser el indicador con el cual se les inspecciona, 
controla y vigila en la Superintendencia Nacional de Salud. Por supuesto, esto 
implica que sus equipos comerciales sean administrados mediante la orientación 
permanente de una cadena de supervisión compuesta por directores y gerentes 
comerciales, quienes son medidos principalmente por los mismos indicadores, pero 
su actuación comercial se basa en la experiencia de estos líderes y, desde luego, 
en las competencias del personal de ventas contratado mensualmente para el 
cumplimiento de los presupuestos de afiliaciones exigido por las directivas de la 
organización. Pero, si no existe un modelo de gestión comercial, cada líder y asesor 
comerciales podría implementar su propio estilo, sus propias estrategias y sus 
diferentes metodologías para la comercialización de los planes de salud a su cargo. 
 
Aproximadamente hacia el año 2011, Emermédica creó un área denominada 
Administración de Ventas, en donde se realizó un esfuerzo mediante el cual se 
describía la forma como se remuneraba a los asesores comerciales en un 
documento denominado “Políticas Comerciales”, pero, su objetivo principal era la 
de incorporar dicho escrito como parte fundamental de los contratos de corretaje 
para evitar y resolver conflictos sobre el cobro de las comisiones por parte de los 
corredores. Este documento ha sido alimentado conforme a los cambios 
estratégicos de la empresa que van encaminados a incentivar la permanencia de 
los asesores comerciales y su productividad. Aun cuando, por el tipo de 
contratación de los asesores comerciales, no son considerados como 
colaboradores a cargo del área de Recursos Humanos, lo cual implica, también, 
que las estrategias de contratación, formación, remuneración, y demás, que tengan 
que ver con el talento humano comercial de la organización, estén a cargo de la 
misma área comercial y sus líderes, causando un distanciamiento entre la fuerza 
de ventas y el resto de los colaboradores de la empresa, afectando negativamente, 
desde luego, el sentido de pertenencia de los vendedores, lo cual se puede 
evidenciar en las ofertas permanentes en diferentes plataformas de empleos de 
Colombia, que pueden atraer a unas 700 personas al proceso de contratación de 
asesores comerciales, vinculando efectivamente al mes a unas 30 personas en 
promedio a cada grupo comercial, convirtiéndose en un número considerablemente 
significativo para cualquier persona que lidere un grupo de individuos, y en 
cualquier área, ya que capacitar, entrenar y desarrollar a 30 personas de forma 
simultánea, requeriría a toda luz un esfuerzo importante, sin dejar de lado que 
deben cumplir con otras funciones. 
 
1.2.2. Formulación del problema.  ¿Cómo estructurar un modelo de gestión 
comercial que le permita a una empresa de atención médica domiciliaria 







1.3.1. Objetivo general.  Estructurar un modelo de gestión comercial. 
 
1.3.2. Objetivos específicos.  A partir del objetivo general del presente trabajo, se 
definen los siguientes objetivos específicos. 
 
• Realizar un diagnóstico de las actividades que componen la gestión comercial con 
base en una de las compañías más importantes del sector salud que preste 
servicios de atención médica domiciliaria. 
 
• Plantear estrategias para el desarrollo del modelo de gestión comercial a partir de 
otros modelos y/o normas existentes. 
 
• Desarrollar la estructura del modelo de gestión comercial para la comercialización 





Los modelos de gestión pueden ser utilizados como elementos claves para mejorar 
la productividad, eficiencia, eficacia, entre otros, por lo cual, en este trabajo se 
pretende investigar sobre cómo estos pueden converger en una de las áreas más 
comunes de las organizaciones: la comercial, que de hecho ha sido reconocida 
desde el siglo XX como una función básica de cualquier organización, tal y como lo 
menciona Henri Fayol, en 1916, ya que destaca la importancia de la producción 
eficiente para que los bienes, y en la actualidad se incluyen los servicios, sean bien 
consumidos. 12 
 
Debido a que a nivel empresarial siempre se tendrá que tener una fuerza de ventas 
para la comercialización y promoción de los diferentes productos o servicios que se 
ofrecen al mercado, mucho se habla de que las personas vendedoras deben tener 
un perfil desarrollado para la consecución y logro de los objetivos en ventas, pero 
también se puede intuir que no es muy fácil conseguir a uno de estos individuos por 
la ausencia de programas de formación profesional para una de las labores más 
contratadas en las organizaciones, por lo que, tal vez, cada una de ellas terminan 
aprendiendo y desarrollando a sus fuerzas comerciales con base en la experiencia 
individual bajo una metodología de ensayo-error. De esta manera, si se hace difícil 




12 CEREM INTERNATIONAL BUSINESS SCHOOL. Los principios de Fayol y las funciones básicas 




cumplimiento de los objetivos presupuestales pueden convertirse en tareas 
titánicas, impactando directamente el crecimiento sostenido de una organización. 
 
De acuerdo con la revista Dinero de Colombia, en el 2019 se crearon 309.463 
empresas en el país, lo cual significa un crecimiento del 2,1%, respecto de 2018, 13 
de acuerdo con un informe de Confederación Colombiana de Cámaras de Comercio 
(Confecámaras) que habla sobre la dinámica de creación de empresas en el país, 
en el cual también se indica que el sector de servicios fue el que presentó mayor 
crecimiento con un 3,4%, pues pasaron de 133.443 nuevas empresas en 2018 a 
137.943 en 2019. Ahora bien, de acuerdo con un artículo del diario La República, 
el 73% de las empresas del sector salud tuvieron ganancias en 2018, a pesar de 
las dificultades con deudas en cartera vencida de las EPS, y sus ventas 
representaron el 8,3% del PIB de Colombia.14 Esto indicaría que es un sector 
importante a nivel nacional y sería lógico pensar que es un sector en una constante 
dinámica de crecimiento dada su importancia en cualquiera de los hogares a nivel 
mundial y, claro está, uno de los focos de los gobiernos. 
 
Dado lo anterior, mediante el presente trabajo se quiere realizar una investigación 
de diferentes fuentes que permitan estructurar un modelo de gestión comercial, 
aplicando a empresas que ofrezcan planes adicionales de salud para la atención 
médica domiciliaria, con el objetivo aplicar la estandarización en la gestión de 
procesos transversal para cualquier organización, pero desde el punto de vista 





1.5.1. Espacio.  Este trabajo de investigación se realiza en Bogotá, Colombia. 
 
1.5.2. Tiempo.  Este trabajo se realiza en el primer semestre de 2020. 
 
1.5.3. Contenido.  El presente trabajo basa su contenido en sistemas de gestión 
aplicado al área comercial de una compañía de atención médica domiciliaria en 
Colombia, área que es sumamente importante en cualquier organización para la 




13 REVISTA DINERO. Boom empresarial: en 2019 se crearon 309.463 firmas en el país [en línea]. 
Consultado el 13 de abril de 2020. Disponible en Internet: < URL: 
https://www.dinero.com/empresas/articulo/cuantas-empresas-se-crearon-en-el-2019-en-
colombia/280906> 
14 DIARIO LA REPÚBLICA. A pesar de dificultades del sector salud, 73% de las empresas tuvieron 





analizada y adecuadamente estructurada mediante un modelo que estandarice sus 
políticas, objetivos y procesos para que se convierta en un elemento diferenciador 
de la competencia y más aún cuando se habla de una norma internacional de 
calidad que busca la satisfacción de los clientes, quienes son la razón de ser de 
cualquier compañía. 
 
1.5.4. Alcance.  El presente trabajo abarca desde la selección de un modelo base 
de sistemas de gestión hasta la estructuración del modelo de gestión comercial 




1.6. MARCO REFERENCIAL 
 
1.6.1. Marco conceptual.  A continuación, se exponen los conceptos que 
fundamentan el presente trabajo. 
 
En el 2003, Alonso Tejada Zabaleta, psicólogo de la Universidad Católica de 
Colombia. Magíster en Dirección Universitaria de la Universidad de los Andes, 
señala en su artículo académico sobre modelos de gestión que el desarrollo de los 
procesos organizacionales y la búsqueda de nuevas perspectivas que garanticen 
una buena gestión, basada en criterios de calidad, productividad eficiente, eficaz y 
efectiva, satisfacción, coherencia y congruencia, y compromiso y participación 
individual y colectiva, que han llevado a plantear estrategias o modelos de gestión 
que intenten asegurar un mejor desarrollo organizacional 15, por lo cual, los modelos 
de gestión se convierten en un punto de referencia para la administración de las 
organizaciones, y será incorporado este concepto en este trabajo para la 
estandarización de las actividades comerciales de una compañía de atención 
médica domiciliaria. 
 
Abordar el concepto de organización en este trabajo es fundamental para analizar 
una de sus responsabilidades más globales, que corresponde a la promoción y 
comercialización de sus productos y/o servicios, lo cual es una tarea primordial y 
transversal a cualquier compañía para lograr sus objetivos o resultados. El 
concepto de organización incluye, entre otros, un trabajador independiente, 
compañía, corporación, firma, empresa, autoridad, sociedad, asociación, 




15 TEJADA ZABALETA, Alonso. Los modelos actuales de gestión en las organizaciones. gestión del 
talento, gestión del conocimiento y gestión por competencias [en línea]. Consultado el 05 de mayo 
de 2020. Disponible en Internet: < URL: https://www.redalyc.org/pdf/213/21301208.pdf > 
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constituidas o no, públicas o privadas. 16 Por otra parte, la organización puede 
analizarse desde la teoría general de sistemas, así que puede concebirse como un 
conjunto complejo de relaciones entre recursos físicos, humanos y trabajo, unidos 
en una red de sistemas. 17 
 
Los sistemas de gestión, también se revisan en este trabajo como elementos 
fundamentales de una organización, ya que están interrelacionados e interactúan 
para establecer políticas, objetivos y procesos para lograr estos objetivos. Los 
elementos del sistema de gestión establecen la estructura de la organización, los 
roles y las responsabilidades, la planificación, la operación, las políticas, las 
practicas, las reglas, las creencias, los objetivos y los procesos para lograr esos 
objetivos. 18 Un sistema de gestión puede incluir la totalidad de la organización, 
funciones específicas e identificadas de la organización, pero también puede ser 
abordado por secciones especificas e identificadas de la organización 19, sirviendo 
como base para este trabajo, ya que vamos a aplicar un modelo en una de las áreas 
de una organización, vista como un todo, pero también como un elemento de un 
sistema mayor. 
 
Ahora bien, teniendo en cuenta que este trabajo pretende estructurar un modelo de 
planeación para la gestión comercial, analizando una de las empresas más 
importantes del sector de atención médica domiciliario, es necesario realizar  un 
análisis previo, para lo cual se adoptan los conceptos de herramientas de 
diagnóstico, con el objetivo de identificar las prácticas que existen actualmente en 
la consecución de los resultados esperados por las directivas de determinada 
organización. De esta forma, tendremos una base de construcción más cercana a 




1.6.2. Marco teórico.  A continuación, se aclaran y profundizan los conceptos que 





16 ISO. ISO 9001:2015(es) Sistemas de gestión de la calidad - Requisitos [en línea]. Consultado el 
14 de abril de 2020. Disponible en Internet: < URL:  https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:iso:9001:ed-
5:v1:es> 
17 LOSRECURSOSHUMANOS.COM. Las organizaciones como sistemas [en línea]. Consultado el 
22 de abril de 2020. Disponible en Internet: < URL:  https://www.losrecursoshumanos.com/las-
organizaciones-como-sistemas/ > 
18 ISO. ISO 9001:2015(es) Sistemas de gestión de la calidad - Requisitos [en línea]. Consultado el 
14 de abril de 2020. Disponible en Internet: < URL:  https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:iso:9001:ed-
5:v1:es> 
19 Ibid.  
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Dentro de la administración de las organizaciones siempre se están definiendo 
roles, responsabilidades y funciones tanto a nivel individual, por cargo, como a nivel 
colectivo, por área, que de manera coordinada y sistemática hacen que se cumplan 
los objetivos. Esto, claramente corresponde a la necesidad de gestionar, es decir, 
implica la administración, organización y funcionamiento de una empresa, actividad 
económica u organismo. 20 
 
Según Frederick Taylor, quien es considerado el padre de la administración, habló 
sobre la administración científica en 1911 y definió la gestión como un arte de saber 
lo que se quiere hacer y a continuación, hacerlo de la mejor manera y por el camino 
más eficiente, 21 hablando sobre los principios de planeación, preparación, control 
y ejecución. 22 Esta concepción apoya la intención de este trabajo, ya que se quiere 
estructurar un modelo que permita comercializar planes de atención médica 
domiciliaria de la mejor manera. 
 
En 1916, Henri Fayol, uno de los grandes contribuyentes de la escuela clásica de 
la general e industrial, hizo énfasis en las funciones básicas que debe tener una 
organización para conseguir su eficiencia, entre las cuales indicó que la gestión se 
refiere a la ejecución de las acciones de prever, planificar, organizar, mandar, 
controlar y coordinar 23, lo cual también estaría apuntando convertirse en los 
principios de la estructuración del modelo de gestión para un área comercial, objeto 
del presente trabajo. 
 
Las ideas de Taylor y Fayol tuvieron vigencia desde el último cuarto del siglo XIX 
hacia finales del primer cuarto del siglo XX, a partir de un proceso de racionalización 
sobre el campo administrativo en su esfera práctica y teórica. Ambos 
planteamientos se enfocan en mejorar la eficiencia en las organizaciones; sin 
embargo, Taylor promueve una organización funcional orientada en la eficiencia 
industrial desde niveles operativos para mejorar la producción, mientras que Fayol 




20 REAL ACADEMIA ESPAÑOLA. Diccionario de la lengua española, gestionar [en línea]. 
Consultado el 30 de abril de 2019. Disponible en Internet: < URL: 
https://www.iebschool.com/blog/que-es-el-modelo-canvas-y-como-aplicarlo-a-tu-negocio-agile-
scrum/ > 
21 MONTENEGRO VELANDIA, Wilson. Competitividad turística como motor de desarrollo regional: 
Un estudio del clúster del turismo en el suroeste antioqueño. 1 ed. Medellín: Ediciones Universidad 
Cooperativa de Colombia, 2019 
22 LOSRECURSOSHUMANOS.COM. Teoría clásica de Taylor [en línea]. Consultado el 1 de mayo 
de 2020. Disponible en Internet: < URL: https://www.losrecursoshumanos.com/teoria-clasica-de-
taylor/ > 
23 MONTENEGRO VELANDIA, Wilson. Competitividad turística como motor de desarrollo regional: 
Un estudio del clúster del turismo en el suroeste antioqueño. 1 ed. Medellín: Ediciones Universidad 
Cooperativa de Colombia, 2019 
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empresa a través de tareas administrativas. 24 Estas posturas se han afianzado a 
lo largo de la historia de los proponentes de la administración, y por supuesto 
implican que distintos actores como Peter Drucker, quien en 1986 manifiesta que 
el objetivo de la gestión está conectada a una tarea que hacer y a una 
responsabilidad de rendimiento. 25 
 
Más adelante, en el siglo XXI, autores contemporáneos realizan otros aportes a la 
administración y a la gestión organizacional, como Omar Aktouf, profesor y 
consultor empresarial argelino, señaló en el 2009 que la gestión es un conjunto de 
logros, de tal manera que, el modelo que se pretende estructurar en este trabajo 
debe contener un programa general de acción, deteniéndose en los aspectos 
claves de la acción comercial y lo que logra impactar sus resultados. 
 
El ciclo PHVA, que tuvo sus principios de la administración científica de Frederick 
Taylor, es una herramienta de gestión y mejora continua presentada en los años 50 
por el estadístico estadounidense Edward Deming, y tras varias décadas de uso, 
este sistema o método de gestión de calidad se encuentra plenamente vigente y ha 
sido adoptado recientemente por la Organización Internacional de Normalización 
(ISO) 26 en sus normas, porque considera que una organización se asegure de que 
sus procesos cuentan con los recursos y se gestionen adecuadamente, 
determinando y aprovechando las oportunidades de mejora continua, o como dice 
ISOTOLLS EXCELENCE 27 en su página web, el ciclo PHVA tiene una eficacia 
comprobada al reducir costos, optimizar la productividad, ganar cuota de mercado 
e incrementar la rentabilidad de las organizaciones. Este ciclo recibe su nombre a 
partir de las iniciales de sus fases o etapas, y están descritas en distintas fuentes, 
como por ejemplo en la norma internacional ISO 9001:2015, y estas etapas se 
resumen así: 
 
• Planificar.  Se refiere a establecer los objetivos del sistema, sus procesos y 
recursos necesarios. 




24 MANRIQUE LÓPEZ, Aida. Gestión y diseño: Convergencia disciplinar [en línea]. Consultado el 30 
de abril de 2019. Disponible en Internet: < URL: http://www.scielo.org.co/pdf/pege/n40/n40a06.pdf > 
25 MONTENEGRO VELANDIA, Wilson. Competitividad turística como motor de desarrollo regional: 
Un estudio del clúster del turismo en el suroeste antioqueño. 1 ed. Medellín: Ediciones Universidad 
Cooperativa de Colombia, 2019 
26 ISO. ISO 9001:2015(es) Sistemas de gestión de la calidad - Requisitos [en línea]. Consultado el 
14 de abril de 2020. Disponible en Internet: < URL:  https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:iso:9001:ed-
5:v1:es> 
27 ISOTOOLS EXCELLENCE. Ciclo PHVA: una herramienta de gestión plenamente vigente [en 
línea]. Consultado el 06 de mayo de 2020. Disponible en Internet: < URL: 
https://www.isotools.org/2015/02/20/en-que-consiste-el-ciclo-phva-de-mejora-continua/  > 
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• Verificar.  Implica actividades y metodologías de seguimiento y control de los 
resultados posteriores al hacer. 
• Actuar.  Apunta hacia toma de decisiones para la mejora. 
 
Diferentes enfoques de gestión son los que han permitido establecer modelos de 
administración organizacional, y Alonso Tejada Zabaleta 28, hace referencia a los 
modelos más representativos en la actualidad: la gestión estratégica y prospectiva, 
la gestión por procesos, la gestión del talento, la gestión del conocimiento y la 
gestión por competencias. Precisamente, la gestión por procesos es la que aborda 
la norma internacional ISO 9001:2015, en la cual se establece que la adopción de 
un sistema de gestión de calidad es una decisión estratégica para el desarrollo 
sostenible de una organización. Por este motivo, y teniendo en cuenta que la 
organización ISO cuenta con un reconocimiento internacional, en el presente 
trabajo tomaremos como referente esta norma para sistemas de gestión de calidad. 
 
Dentro de la gestión estratégica de las organizaciones, es importante considerar 
que existen diferentes herramientas de diagnóstico empresarial, que permite 
gerenciar cualquier modelo de negocio a partir del análisis de la situación actual. 
Dentro de ellas, se selecciona el Modelo Canvas, o Método Canvas, para el 
desarrollo de este trabajo, el cual fue desarrollado en el año 2011 por Alexander 
Osterwalder e Yves Pigneur, en el libro Generación de Modelos de Negocio, donde 
analizan los diferentes tipos de modelos y cuál es mejor utilizar en cada caso, en 
donde lo más importante será crear valor para los clientes, convirtiéndose en una 
herramienta para definir y crear modelos de negocio innovadores que simplifica 4 
grandes áreas: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad económica en un 
recuadro con 9 divisiones. 29 Esta decisión se toma partiendo de que el modelo de 
planificación de la gestión comercial se va a estructurar como si hiciera parte de 
una organización externa, que tendría la función principal de traer nuevos clientes 











28 TEJADA ZABALETA, Alonso. Los modelos actuales de gestión en las organizaciones. gestión del 
talento, gestión del conocimiento y gestión por competencias [en línea]. Consultado el 05 de mayo 
de 2020. Disponible en Internet: < URL: https://www.redalyc.org/pdf/213/21301208.pdf > 
29 IEBS, ESCUELA DE NEGOCIOS DE LA INNOVACIÓN Y LOS EMPRENDEDORES. Qué es el 
Modelo Canvas y cómo aplicarlo a tu negocio [en línea]. Consultado el 30 de abril de 2019. 




Figura 4. Plantilla explicativa para realizar lienzo Canvas 
 
Fuente. IEBS, ESCUELA DE NEGOCIOS DE LA INNOVACIÓN Y LOS 
EMPRENDEDORES. Qué es el Modelo Canvas y cómo aplicarlo a tu negocio [en 
línea]. < URL: https://www.iebschool.com/blog/que-es-el-modelo-canvas-y-como-
aplicarlo-a-tu-negocio-agile-scrum/> 
 
1.6.3. Marco jurídico.  A continuación, se incluye una matriz legal que compone el 
marco jurídico colombiano del presente trabajo, que aplica principalmente a las 
empresas de atención médica domiciliaria: 
 
Cuadro 1. Matriz legal para empresas de atención médica domiciliaria en Colombia 




El Congreso de la República de Colombia 30, define el marco legal 
general del sistema de seguridad social integral, que comprende 
las coberturas en salud, en riesgos de invalidez, vejez y muerte, 
en accidentes y enfermedades laborales, y en servicios sociales 
complementarios. 









30 COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPÚBLICA. Ley 100 [en línea]. (23, diciembre, 1993). Por la 
cual se crea el sistema de seguridad social integral. Bogotá: El Congreso, 1993. Consultado el 23 




Cuadro 1. (Continuación) Matriz legal para empresas de atención médica 
domiciliaria en Colombia 




El presidente de la República de Colombia 31 modificó el Decreto 
1570 de 1993 y reforma el Sistema General de Seguridad Social 
en Salud (SGSSS) el marco legal general del sistema de 
seguridad social integral Por el cual se reglamenta el Estatuto 
Orgánico del Sistema General de Seguridad Social en Salud en 





La Superintendencia Nacional de Salud de Colombia 32 autoriza 
el funcionamiento de entidades que ofrecen planes adicionales de 
salud, en todo lo que tiene que ver con aprobación, modificación, 




El Congreso de la República de Colombia 33 reformó el Sistema 
General de Seguridad Social en Salud (SGSSS), y entre sus 
disposiciones, reglamenta las coberturas de los Planes 
Voluntarios de Salud. 





1.7.1. Tipo de estudio.  El presente trabajo corresponde a un estudio cualitativo 
cuya naturaleza es descriptiva. 
 
1.7.2. Fuentes de información.  A continuación, se describen las fuentes de 




31 COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPÚBLICA. Decreto 1486 [en línea]. (13, julio, 1994). Por el 
cual se reglamenta el Estatuto Orgánico del Sistema General de Seguridad Social en Salud en 
cuanto a la organización y funciones de la Medicina Prepagada. Bogotá: El presidente, 1994. 
Consultado el 23 de abril de 2020. Disponible en Internet: < URL: 
http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley_1438_2011.html> 
32 COLOMBIA. SUPERINTENDENCIA NACIONAL DE SALUD COLOMBIA. Circular Externa 39 [en 
línea]. (23, agosto, 2006). Por la cual se autoriza el funcionamiento de entidades que ofrecen planes 
adicionales de salud. Bogotá: La Superintendencia Nacional De Salud, 2006. Consultado el 23 de 
abril de 2020. Disponible en Internet: < URL: 
https://docs.supersalud.gov.co/PortalWeb/Juridica/OtraNormativa/C_SNS_0039_2006.pdf> 
33 COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPÚBLICA. Ley 1438 [en línea]. (19, enero, 2011). Por la cual 
se reforma el Sistema General de Seguridad Social en Salud. Bogotá: El Congreso, 2011. 





1.7.2.1. Fuentes primarias.  Entrevistas realizadas a personas que hayan trabajado 
en empresas de atención médica domiciliaria, para realizar el diagnóstico de la 
gestión comercial. 
 
1.7.2.2.  Fuentes secundarias.  Artículos consultados en bases de datos científicas, 
publicaciones en diarios oficiales y normatividad nacional e internacional. 
 
 
1.8. DISEÑO METODOLÓGICO 
 
De acuerdo con los objetivos del presente trabajo para estructurar un modelo de 
gestión comercial para una empresa de salud que presta servicios de atención 
médica domiciliaria, se realizará una investigación descriptiva con un enfoque 
cualitativo, a través del siguiente procedimiento: 
 
Inicialmente se realizará diagnóstico del área comercial de una de las compañías 
más importantes del sector salud que presta servicios de atención médica 
domiciliaria para identificar los elementos que deben estar contenidos en el modelo 
de gestión comercial a estructurar. Esto se hará mediante unas encuestas que 
permitan obtener de una fuente primaria. 
 
Posteriormente se realizará una investigación en internet acerca de normas y/o 
modelos que sirvan como referentes para la estructuración del sistema de gestión 
comercial.  
 
Finalmente, se estructurará un modelo que aborde los elementos identificados en 
el análisis preliminar del modelo de gestión comercial de una de las compañías más 
importantes del sector salud, que presta servicios de atención médica domiciliaria, 
aplicando parámetros identificados como relevantes dentro de los modelos de 













2. DIAGNÓSTICO DE LA GESTIÓN COMERCIAL DE UNA COMPAÑÍA DE 
ATENCIÓN MÉDICA DOMICILIARIA 
 
Inicialmente se realiza el diagnóstico del área comercial de una de las compañías 
más importantes del sector salud que presta servicios de atención médica 
domiciliaria en Colombia, Emermédica, para identificar los elementos que están 
contenidos en su modelo de gestión comercial con el objetivo de verificar algunos 
elementos para tener en cuenta en la propuesta del modelo a estructurar. 
 
Emermédica es una empresa reconocida que fue fundada en Colombia hacia 1991, 
convirtiéndose en la primera de las empresas de atención médica prehospitalaria 
domiciliaria, razón suficiente para elegirla como referente para el presente trabajo, 
ya que su trayectoria en el mercado puede guiar los objetivos que se pretenden 
alcanzar. 
 
Al contactar a algunos funcionarios de Emermédica, se identificó que en dicha 
compañía existe el área de Administración de Ventas, que actualmente se encarga 
de monitorear la gestión comercial, y a través de una entrevista realizada a su 
directora comercial, Adriana Lucía Palacio Monsalve, se identificaron los factores 
relevantes que componen la gestión comercial de dicha organización, para 
posteriormente, realizar un ejercicio de validación y diagnóstico utilizando la 
herramienta Canvas, que consistió en exponer un modelo de negocio mediante el 
cual se ofrecería hipotéticamente una consultoría de un modelo de planificación de 
la gestión comercial para verificar si sería atractivo. 
 
La herramienta Canvas es una de las técnicas de Design Thinking usadas para el 
diseño y validación de modelos de negocio, lo cual cumple con el objetivo de 
diagnóstico preliminar del presente trabajo, para que, mediante un esquema visual 
de los 9 módulos plasmados en un lienzo de manera estructurada, 34 por lo que se 
utilizó para realizar un acercamiento inicial al modelo de gestión comercial a 
estructurar. 
 
A continuación, en el cuadro 2, se encuentra el lienzo Canvas elaborado a partir de 
la experiencia que tiene la directora comercial de Emermédica, sin embargo, 
también fue validado con una exdirectora comercial de EMI Bogotá, María 
Fernanda González Márquez, y con la gerente comercial de CEM, Rocío Luque, 




34 JUNTA DE EXTREMADURA REGIÓN EMPREDEDORA EUROPEA 2017. Guía didáctica Modelo 





Cuadro 2. Lienzo Canvas del modelo comercial de una compañía de atención médica domiciliaria 
 
Fuente. El Autor.
Socios clave Actividades clave Relaciones con clientes Segmentos de clientes
- Tipo de contratación de asesores 
comerciales
- Contratación ágil del talento 
humano comercial
- Capacitación, entrenamiento y 
formación
- Remuneración aspiracional del 
tramo de supervisión
- Remuneración aspiracional de 
asesores comerciales
- Modelo de beneficios para la 
permanencia de asesores y 
directores
- Definición de procesos y políticas 
comercialización
- Definición de procesos 
supervisión y control
- Definición de funciones
- Comunicación interna y externa
- Procesos de soporte 
administrativo
- Definición de presupuestos de 
ventas alcanzables
- Comités comerciales de 
presentación de resultados
- Comités de retroalimentación y 
solicitudes entre áreas
- Acuerdos de nivel de servicios
Recursos clave Canales
- Tecnologías y sistemas de 
información ágiles y fáciles de usar
- Material físico y digital de 
comunicación interna y externa
- Puntos de atención al comercial
- Áreas físicas y virtuales de reunión 
y comunicación
- Tableros de control de KPI
- Presupuestos
- Control de proyectos
- Área financiera
- Área de Talento Humano
- Área de Mercadeo
- Área de Experiencia al Cliente
- Área de Tecnologías de la 
Información
- Área de Administración de Ventas
- Área Administrativa
- Tramo de supervisión comercial
- Asesores Comerciales
Estructura de costos
- Reclutamiento de asesores y tramo de supervisión
- Capacitación y formación continua de asesores y tramo de supervisión
- Salario, comisiones e incentivos de asesores y tramo de supervisión
- Actividades de promoción, marketing y comercialización
- Comunicación interna y externa
Propuesta de valor
Fuentes de ingresos
- Ingresos por afiliaciones nuevas
- Ingresos por cuotas de afiliados
- Cumplimiento de presupuestos 
de ventas
- Crecimiento en fuerza de 
ventas






De acuerdo con el lienzo Canvas elaborado, se identifica que una organización de 
atención médica domiciliaria debe tener un modelo de gestión comercial 
estructurado, pero no estático, cuyo objetivo principal será el de crecer en ingresos 
a través de sus ventas, pero esto lo logra con un recurso fundamental que es el del 
talento humano en sus fuerzas de ventas, las cuales se componen no sólo por sus 
directivos y tramo de supervisión comercial, sino por la materia prima de la 
producción de ventas que son sus asesores comerciales, y por esta razón, la 
propuesta de valor del lienzo Canvas para un modelo de gestión comercial no 
puede estar enfocada únicamente en la atracción de nuevos clientes sino que se 
identificó que uno de los retos más importantes de un modelo de gestión comercial 
se encuentra en el crecimiento, mantenimiento y fortalecimiento de la “maquinaria 
que produce los clientes”, de lo contrario, la organización podría enfrentarse a una 
desaceleración o a un decrecimiento en la curva de sus ingresos periódicos, por lo 
que la existencia un modelo de gestión comercial y su implementación, 
definitivamente se convierte en un proyecto atractivo para cualquier organización. 
 
De acuerdo con lo plasmado en el lienzo Canvas, podría inferirse también que la 
rotación de todos los niveles de cargos comerciales de una compañía tiene que ver 
con la ausencia de un modelo de gestión comercial claramente definido y 
adecuadamente implementado, y esto incluso no sólo podría llegar a aplicar a una 
empresa de atención médica domiciliaria sino a cualquier organización, ya que los 
accionistas y gerentes estarían en una constante búsqueda de aquel directivo 
comercial que posea la habilidades y conocimientos necesarios para implementar 
un modelo de gestión comercial exitoso en el tiempo, pero mientras tanto la 
organización podría estar perdiendo terreno competitivo en el mercado, además de 
perder recursos tanto económicos como humanos, y en consecuencia, clientes 
nuevos. 
 
Al analizar el lienzo Canvas, también se puede ver que el modelo de gestión 
comercial que se pretende estructurar está dirigido a las áreas gerenciales de la 
organización, ya que podría impactar indicadores económicos en consecución de 
ingresos de nuevos clientes y en la ejecución de ahorros, que podrían ser reflejados 
principalmente en el gasto de ventas de la compañía, al disminuir la rotación del 
personal comercial, los cuales pueden ser analizados mediante comités de revisión 
de indicadores que retroalimentarían la gestión de los procesos y proyectos, no sólo 
comerciales, sino administrativos y operativos. 
 
Según el lienzo Canvas elaborado, las actividades clave están enfocadas en un 
principio a la contratación, capacitación, formación y desarrollo de las fuerzas de 
ventas, pero, asimismo a la fidelización del talento humano, basado en la 
metodología de remuneración y beneficios, tanto de los directivos y supervisores 
del área comercial, como de los propios asesores comerciales. Sin embargo, el 
control de los procesos comerciales formaría parte de una cultura organizacional 
importante y necesaria que le permiten a la organización darle un sentido de 
orientación y mejora continua en la forma como se consiguen los nuevos clientes. 
38 
 
Por otra parte, se puede evidenciar que, aunque el área comercial puede abordarse 
como un sistema independiente, se hace necesario comprender que la gestión 
comercial impacta y es impactada por las diferentes áreas de la organización y 
requiere de la disposición de recursos tecnológicos y de información, así como de 
espacios físicos y virtuales para el seguimiento, comunicación, motivación y control 
de la gestión comercial. 
 
Finalmente, la estructuración de presupuestos alcanzables, también deben ser 
considerados y desarrollados conforme la capacidad productiva individualizada y 
agrupada en los diferentes niveles de supervisión, que le permita a la organización 

































3. ESTRATEGIAS PARA EL DESARROLLO DEL MODELO DE GESTIÓN 
COMERCIAL 
 
Se realiza una investigación acerca de normas y/o modelos que sirven como 
referentes para la estructuración del sistema de gestión comercial.  
 
Tejada 35, sicólogo de la Universidad Católica de Colombia señala en su proyecto 
académico sobre los modelos actuales de gestión en las organizaciones. gestión 
del talento, gestión del conocimiento y gestión por competencias, que, si se buscara 
una concepción o principio que desde la perspectiva de los modelos de gestión se 
constituya en el paradigma básico de la relación individuo y organización, esta 
concepción podría ser la siguiente: encontrar una relación coherente entre 
productividad y satisfacción. Por tal razón, la revisión de los modelos de gestión 
expuestos por dicho autor, podrían ser considerados para la estructuración del 
modelo de gestión comercial del presente trabajo. 
 
De una parte, uno de los modelos de gestión expuestos por Tejada 36, menciona 
que la gestión estratégica y prospectiva corresponde a una disciplina con visión 
global, sistémica, dinámica y abierta que explica los posibles futuros no sólo por los 
datos del pasado, sino fundamentalmente teniendo en cuenta las evoluciones 
futuras de las variables claves, así como del comportamiento de los actores 
implicados, de manera que reduzca la incertidumbre, ilumine la acción presente, y 
aporte con elementos que conduzcan al futuro conveniente o deseado. Si bien es 
cierto, que este enfoque se conoce desde los años 70, su interés actual como 
herramienta gerencial, data de finales del Siglo XX. Este modelo utiliza diferentes 
herramientas cuantitativas y cualitativas que permiten guiar los planes de acción en 
el presente con base en el análisis anticipado de escenarios de un futuro deseable 
dentro de una organización, fundamentado en datos y experiencias del pasado, es 
decir, en errores y aprendizajes del ayer para adaptarse o influir en un mañana 
indeterminado mediante las acciones del hoy, considerando que tanto los factores 
externos como los internos de una organización son inciertos y cambiantes, pero 
que pueden ser analizados con anterioridad a la evolución de sus comportamientos 
e interrelaciones a través de su planificación y proyección de alternativas factibles.  
 
Por otro lado, Tejada 37, indica que la gestión por procesos, o también conocida 
como Business Process Management (BPM), es una manera diferente de organizar 




35 TEJADA ZABALETA, Alonso. Los modelos actuales de gestión en las organizaciones. gestión del 
talento, gestión del conocimiento y gestión por competencias [en línea]. Consultado el 05 de mayo 





relaciones.38 Este enfoque a procesos es adoptado por la Organización 
Internacional de Normalización (ISO) 39 en su norma 9001:2015 para la 
implementación de un sistema de gestión de calidad para la satisfacción del cliente, 
mediante el cumplimiento de los requisitos del cliente, que incorpora el ciclo de 
Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA) y el pensamiento basado en riesgos, 
comprendiendo a los procesos como un sistema interrelacionado e 
interdependiente que contribuye a la eficacia, como capacidad de alcanzar los 
resultados, y eficiencia, que tiene que ver con los recursos utilizados para alcanzar 
los resultados previstos por una organización, para mejorar el desempeño global 
de la organización, de acuerdo con la política de calidad y dirección estratégica de 
la organización. Dicha norma ISO 9001:2015, indica que la comprensión y gestión 
de los procesos les permite a las organizaciones tener en cuenta el cumplimiento 
de los requisitos, el valor agregado, el logro de del desempeño eficaz y la mejora 
con base en datos e información. En la siguiente figura representa los elementos 
de un proceso de forma esquemática. 
 
Figura 5. Representación esquemática de los elementos de un proceso 
 
Fuente. ISO. ISO 9001:2015(es) Sistemas de gestión de la calidad - Requisitos < 




38 ISOTOOLS EXCELLENCE. Qué es la Gestión por Procesos y qué ventajas presenta su 
automatización [en línea]. Consultado el 06 de mayo de 2020. Disponible en Internet: < URL: 
https://www.isotools.com.co/que-es-la-gestion-por-procesos-y-que-ventajas-presenta-su-
automatizacion/ > 
39 ISO. ISO 9001:2015(es) Sistemas de gestión de la calidad - Requisitos [en línea]. Consultado el 





Al revisar la norma ISO 9001:2015, también se señala que para que una 
organización sea eficaz, el pensamiento basado en riesgos, no sólo debe 
considerarlos como una desviación negativa, sino que también pueden ser una 
desviación positiva, es decir, oportunidades, ya que por un lado se analizan las no 
conformidades y se realizan acciones preventivas para prevenir su recurrencia y 
minimizar los efectos negativos que puedan ocasionar, pero por otro lado, tiene en 
cuenta las oportunidades emergentes en una situación favorable para alcanzar una 
mejor productividad, atraer clientes, desarrollar nuevos productos y servicios o 
reducir residuos.  
 
Otro enfoque de gestión es el del talento humano, que según lo que menciona en 
su artículo Tejada 40, está enfocado hacia el manejo efectivo de las potencialidades 
en las personas, las cuales se pueden detectar, apoyar, impulsar, poner a prueba 
e incentivar, en un proceso constructivo individual y colectivo, lo cual tiene mucho 
sentido para que dentro de la gestión se fomente el aprendizaje como alternativa 
de transformación permanente del ser y de su entorno, toda vez que la sumatoria 
de los conocimientos, inteligencia y valor aportado individualmente le da la 
capacidad a una compañía de lograr sus objetivos, así como para generar o 
adaptarse al cambio. 
 
Ahora bien, según Tamayo, Del Río y García, en su artículo Modelo de gestión 
organizacional basado en el logro de objetivos: 
 
“la visión de la gestión del talento humano es entendida como el desarrollo 
de estrategias de mejoramiento continuo en los procesos administrativos, 
puesto que las organizaciones tienen en cuenta a su personal en el 
desarrollo de actividades industriales, comerciales y de servicios que se 
deben tener en cuenta las visiones de mejora competitiva a partir de la 
gestión del talento humano, para lo cual, se considera el análisis del 
desarrollo humano, de las condiciones laborales, y de la productividad, 





40 TEJADA ZABALETA, Alonso. Los modelos actuales de gestión en las organizaciones. gestión del 
talento, gestión del conocimiento y gestión por competencias [en línea]. Consultado el 05 de mayo 
de 2020. Disponible en Internet: < URL: https://www.redalyc.org/pdf/213/21301208.pdf > 
41  TAMAYO SALAMANCA, Yeisson; DEL RÍO CORTINA, Abel; GARCÍA RÍOS, David. Modelo de 
gestión organizacional basado en el logro de objetivos [en línea]. Disponible en Internet. Base de 




Por otra parte, según lo que menciona en su artículo Tejada 42, se encuentra la 
gestión del conocimiento, que está muy asociada con la gestión del talento, 
anteriormente expuesta, y que apunta hacia una nueva cultura organizacional, que 
según el artículo de Carro-Suárez 43, es parte importante de la sustentabilidad 
empresarial y debe hacer diferentes a las organizaciones, generar un sentido de 
identidad, orientar las conductas, utilizando las “sociedades del conocimiento”, en 
donde no sólo se aprovecha el conocimiento y el talento humano, sino que se le 
suma la experiencia colectiva e histórica y que guía la conducta de las personas. 
Este tipo de gestión está basado en patrones de reconocimiento de sí mismo, del 
otro y del entorno como facilitadores del cambio, así como el desarrollo de 
competencias de alta calidad y actualidad, entendiendo las competencias como el 
conocimiento y el comportamiento experto que tiene una persona para realizar una 
acción dentro de un entorno determinado para el logro de un resultado eficiente y 
eficaz, y en este sentido se deben considerar factores cognitivos y emocionales-
afectivos, así como el lenguaje, la comunicación y el ambiente, como componentes 
de la acción e interacción para el desarrollo de competencias, y más si son 
competencias expertas que hace más probable la obtención y mejora del resultado 
esperado, por lo que  se deben considerar 4 dimensiones que interactúan entre sí: 
conocimiento (saber), afecto (sentir), desempeño (hacer) y estilo (preferir). 
 
Luego del análisis sobre la teoría de las competencias, Tejada 44 señala que existen 
diferentes aproximaciones metodológicas de los modelos por competencias. 
Primero, la perspectiva normativa, la cual determina sistemas de perfiles 
normalizados para direccionar la evaluación, a partir de competencias 
prestablecidas, pero, aunque existe un grupo significativo de estudiosos a nivel 
internacional que se dedican a normalizar competencias se desconocen los 
contextos específicos, así como la diferencia y la individualidad. Y, por otra parte, 
la perspectiva constructiva, determinan posteriormente las competencias, partiendo 
de la observación y de las fuentes documentales propias de la organización y se 
van construyendo colectivamente los sistemas de competencias, en donde el 






42 TEJADA ZABALETA, Alonso. Los modelos actuales de gestión en las organizaciones. gestión del 
talento, gestión del conocimiento y gestión por competencias [en línea]. Consultado el 05 de mayo 
de 2020. Disponible en Internet: < URL: https://www.redalyc.org/pdf/213/21301208.pdf > 
43  CARRO-SUÁREZ, Jorge. La cultura organizacional y su influencia en la sustentabilidad 
empresarial. La importancia de la cultura en la sustentabilidad empresarial [en línea]. Disponible en 
Internet. Base de datos: < URL: https://www-sciencedirect-
com.ucatolica.basesdedatosezproxy.com/science/article/pii/S0123592317300773 > 
44 TEJADA ZABALETA, Alonso. Los modelos actuales de gestión en las organizaciones. gestión del 
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Por otra parte, dentro de la investigación también se encuentra que pueden existir 
organizaciones que brindan asesorías para la implementación de modelos de 
gestión comercial, como Afi 45, una compañía española fundada en 1987 líder en 
asesoramiento, consultoría y formación independiente en economía, finanzas y 
tecnología. Esta compañía, ofrece su servicio a entidades de crédito, que busquen 
incrementar la eficacia y eficiencia de sus modelos de gestión comercial, usando lo 
que ellos denominan como “palancas”, así:  
 
• Racionalización y optimización de redes de oficinas y reorganización de la 
estructura comercial. 
• Segmentación de clientes para focalizar la oferta de los productos y servicios. 
• Programas de venta cruzada para el incremento de los volúmenes de consumo. 
• Programas de detección anticipada de desvinculaciones y fugas de clientes para 
reducir el impacto de estas situaciones. 
• Sistemas de incentivos y objetivos para la fuerza de ventas que deben estar 
diseñados de acuerdo con la estrategia de la compañía, orientándolos a largo plazo 
y modulándolos en función de la cultura organizacional. 
• Sistemas de incentivación de la red como cultura organizacional. 
• Estructura organizativa comercial en términos de unidades de negocio y definición 
clara de las funciones y relaciones, así como de sus direcciones y subdivisiones. 
• Diseño de productos financieros innovadores, con aspectos especialmente 
atractivos para los clientes de los distintos segmentos. 
• Adaptación a las normativas sobre asesoramiento financiero y mercados de 
instrumentos financieros. 
• Diseño e implantación de herramientas de apoyo a la venta. 
 
De acuerdo con lo anterior, se establecen las siguientes características estratégicas 
para la estructuración del modelo de gestión comercial, reuniendo diferentes 
prácticas de los enfoques de gestión encontrados: 
 
• Se adopta como principio del modelo de gestión a estructurar que la relación entre 
el individuo y organización, la cual se fortalece de forma bidireccional entre la 
productividad y la satisfacción del actor comercial, con base en lo expuesto por 
Tejada 46, orientando las actividades estratégicas a la interacción de las 
dimensiones que interactúan entre sí en los individuos: conocimiento (saber), afecto 
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• La visión del cliente y sus relaciones, sobre lo cual se enfoca la gestión por 
procesos expuesto por Tejada 47, se tienen en cuenta en el modelo que se va a 
estructurar, abordando al asesor comercial como el primero de los productos que 
debe ser desarrollado por el modelo, convirtiéndose en la materia prima de la 
producción de clientes, ya que finalmente, lo que hace un comercial, es transformar 
la información que posee sobre un determinado producto o servicio en un cliente 
nuevo para la organización. 
 
• La norma ISO 9001:2015, ofrece un enfoque sistemático con el ciclo Planificar-
Hacer-Verificar-Actuar (PHVA) que es acogido por el modelo de gestión comercial 
a estructurar, para que los objetivos, los procesos y recursos sean planeados 
teniendo en cuenta los requisitos y políticas de la organización y para que en la 
actividad comercial se incluyan seguimientos y mediciones a los resultados y así 
tomar decisiones continuas para mejorar el desempeño comercial. 
 
• La gestión del talento humano también constituye una característica estratégica 
del modelo de gestión comercial a estructurar, ya que como dice Tejada 48, 
mediante el manejo efectivo de las potencialidades en las personas se puede 
transformar el entorno, que pare el caso del presente trabajo sería la organización 
en la que se generaría o se adaptaría al cambio, según sea la situación. Esto 
apuntaría a que los actores del tramo de supervisión comercial también deben ser 
continuamente capacitados, formados y desarrollados, para que detecten, apoyen, 
impulsen, pongan a prueba e incentiven las potencialidades de las personas a su 
cargo, de forma individual y colectiva. 
 
• Otro aspecto para tener en cuenta en el modelo de gestión comercial es la gestión 
del conocimiento, a través de lo que describe Tejada 49, como el aprovechamiento 
de la experiencia colectiva e histórica. Así las cosas, es importante resaltar que el 
servicio comercial, se convierte en la base fundamental de generación de ingresos, 
es decir, no basta con tener un buen producto o servicio para ofrecer al mercado, 
sino que a la par, las organizaciones deberían estratégicamente convertirse en 
espacios productores de un actor comercial con calidad, ya que siempre será la 
cara visible de una organización frente al cliente, por lo cual, su adecuada 
capacitación y formación hacen parte de uno de los pilares del modelo a estructurar. 
 
• De la gestión del conocimiento, también se toma el desarrollo y actualización de 
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conocimiento, sino el comportamiento emocional-afectivo de los actores 
comerciales dentro del entorno organizacional. Esto implica que no sólo se debe 
velar porque el comercial haga su labor, sino que todas las áreas que interactúan 
con él, también lo hagan bajo el objetivo de reconocer que el lenguaje, la 
comunicación y el ambiente, impactan el logro del resultado del área comercial y 
por ende de la organización. Además, es preciso considerar un modelo del 
conocimiento constructivo, es decir, que la organización no sólo normalice las 
competencias de selección del nuevo personal, sino que las desarrolle, lo cual 
podría redundar en la fidelización del talento humano.  
 
• Analizando las palancas de los modelos de gestión comercial sobre los cuales 
asesora una de las empresas referente, Afi 50, el modelo del presente trabajo 
analiza factores claves de éxito transversales en la planeación de la gestión 
comercial como elemento competitivo, teniendo en cuenta la singularidad de cada 
organización respecto de su propia planeación estratégica y sus elementos 
diferenciadores de la competencia. Entre estos factores expuestos por Afi, se 
abordan en el presente trabajo: las redes de oficinas, la estructura comercial, la 
segmentación de clientes, sistemas de incentivos y objetivos para la fuerza de 
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4. MODELO DE GESTIÓN COMERCIAL PARA UNA EMPRESA DE 
ATENCIÓN MÉDICA DOMICILIARIA 
 
Se estructura un modelo que aborda los elementos identificados en el diagnóstico 
de la gestión comercial de una de las empresas del sector de atención médica 
domiciliaria, validado con actores de otros competidores de la categoría, y se 
incluyen características estratégicas identificadas en los modelos de gestión 
consultados en la investigación, cuyo principio será el de conseguir y mejorar la 
productividad comercial de la organización mediante el aumento de la satisfacción 
del actor comercial, considerado como el agente principal de la gestión, capaz de 
transformar el entorno y los resultados, por lo cual las actividades estratégicas 
estarán clasificadas en las 4 dimensiones del comportamiento, según Tejada 51,lo 
cual se explica en el siguiente cuadro estratégico. 
 
Cuadro 3. Cuadro estratégico del modelo de gestión comercial 
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- Proceso de comunicación de información relevante para el actor 
comercial
- Proceso de definición de márgenes aceptables de desviación de la 
calidad en el servicio
- Proceso de medición de indicadores de satisfacción del cliente
Afecto
(sentir)
- Procesos ágiles de soporte administrativo a la gestión comercial
- Proceso de comunicación empresa-cliente
- Procesos oportunos de remuneración del actor comercial
- Proceso de gestión de la calidad del servicio
- Proceso de fidelización con el cliente
- Proceso de retención del cliente insatisfecho
Desempeño
(hacer)
- Proceso de la venta
- Proceso de seguimiento a la labor post-venta
- Poceso de ampliación de redes de clientes
Estilo
(preferir)
- Formación en estilos y metodologías de captación de clientes nuevos




- Definición de servicios y valores agregados
- Definición de la estructura organizacional
- Definición de perfiles y funciones de cargos comerciales, administrativos y 
operativos con su impacto comercial
- Segmentación de clientes
Afecto
(sentir)
- Distribución de planta física con espacios adecuados para el área 
comercial
- Recursos materiales y virtuales para la promoción y comercialización
Desempeño
(hacer)
- Definición e implementación de proyectos de crecimiento y expansión
- Definición e implementación de proyectos de mejora organizacional
- Medición y seguimiento a resultados agrupados por áreas
- Desarollo de presupuestos de ventas alcanzables y desagregados por 
actor con base en información histórica
- Desarrollo de presupuestos de ingresos, costos y gastos
Estilo
(preferir)











Satisfacer al actor 
comercial
Mejorar la relación 
del actor 




Cuadro 3. (Continuación). Cuadro estratégico del modelo de gestión comercial 
 
Fuente. El Autor. 
 
De esta manera, se realiza la descripción de los principales elementos del modelo 
de gestión comercial, teniendo en cuenta que el área comercial de cualquier 
compañía se convierte en el principal proveedor de ingresos de la organización para 
el logro de sus objetivos estratégicos. 
 
 
4.1. ELEMENTOS CLAVE DE LAS ENTRADAS DEL MODELO DE GESTIÓN 
COMERCIAL 
 
4.1.1. Entradas para la planeación de ventas. La planeación de ventas incluye tanto 
la proyección numérica como la preparación de un plan de actividades. 
 
4.1.1.1.  Comprensión de las necesidades y expectativas de la dirección. debido a 



















- Programa de atracción del talento humano
Desempeño
(hacer)
- Contratación ágil y oportunda del nuevo talento humano
- Proceso y objetivos de crecimiento en cantidad de personas por cargo del 
área comercial
- Proceso de remplazo del talento humano saliente
Estilo
(preferir)
- Definición de caracterísiticas de la persona que se ajuste a la cultura 
organizacional y dirección estratégica
Conocimiento 
(saber)
- Capacitación en producto y factores diferenciadores frente a la 
competencia
- Capacitación en políticas comerciales
- Capacitación en procesos de soporte
Afecto
(sentir)
- Tipo de contrato del actor comercial
- Esquema de reconocimientos del actor comercial
- Estilo y cultura de dirección comercial
Desempeño
(hacer)
- Esquema de remuneración del actor comercial
- Esquema de incentivos adicionales a la remuneración del actor comercial
Estilo
(preferir)
- Capacitación en cultura organizacional
Conocimiento 
(saber)
- Formación y desarrollo de competencias comerciales
Afecto
(sentir)
- Formación y desarrollo de relaciones interpersonales
Desempeño
(hacer)
- Formación en ciclo PHVA de la gestión individual comercial
Estilo
(preferir)
- Formación en tecnologías de la información
- Formación en estilos y metodologías de captación de clientes
Conocimiento 
(saber)




- Esquema de beneficios adicionales a la remuneración del actor comercial
- Cultura de comunicación y trato del actor comercial





































determinados por la dirección, se deben describir las partes interesadas y requisitos 
pertinentes de la organización y legislación, para que la realización de las 
afiliaciones esté dentro del marco legal. 
 
4.1.1.2.  Determinación del alcance. Se debe determinar el alcance de los planes a 
comercializar con sus respectivos límites, requisitos y características. 
 
4.1.1.3.  Liderazgo: se debe describir las diferentes responsabilidades de la 
dirección para la definición de objetivos, evaluación de resultados, asignación de 
recursos y comunicación que estén ajustados al contexto y la dirección estratégica 
de la organización. 
 
4.1.1.4.  Enfoque al cliente: se deben determinar los objetivos de calidad en la 
gestión comercial de los actores que tienen como función principal la 
comercialización de los planes de la organización. 
 
4.1.1.5.  Capacitación y formación: se deben determinar las competencias que se 
requieren desarrollar en todos los asesores comerciales y su tramo de supervisión. 
 
4.1.1.6.  Establecimiento de la política de calidad de comercialización: se debe 
establecer el propósito y contexto de la organización en la comercialización de los 
planes ofertados, incluyendo los planes de comunicación, roles, responsabilidades 
y autoridades de la organización. 
 
4.1.1.7.  Planificación de la gestión comercial: se debe determinar los riesgos y 
oportunidades que corresponden a la gestión comercial de la organización, así 
como las acciones para su abordaje de acuerdo con los impactos potenciales. 
 
4.1.2. Entradas para la realización de ventas. La planeación de ventas incluye los 
insumos, medios y formas de realización de las ventas. 
 
Las entradas de realización de las ventas son los argumentos que debe 
comprender e interiorizar un comercial como herramienta principal de identificación 
de la marca que representa, para que esté en la capacidad de diferenciar a su 
empresa de las demás, por lo que deben ser resaltados los indicadores 
sobresalientes de la compañía, así como diferentes factores del contexto interno y 
externo de la organización que impactan la capacidad para lograr sus objetivos 
organizacionales. 
 
De esta manera, la organización debe realizar un estudio de mercado, de forma 
semestral, utilizando herramientas de análisis comprensibles y fáciles de aplicar, 
como el análisis FODA, para que posteriormente pueda estructurarlas y 




4.1.2.1.  Objetivos de la gestión comercial. Se deben establecer los objetivos de la 
gestión comercial para las funciones, niveles y procesos pertinentes. 
 
4.1.2.4.  Planes de acción para logro de objetivos. Se debe describir las distintas 
actividades que correspondan a la gestión comercial que contribuyan a logro de los 
objetivos de la gestión comercial. 
 
4.1.2.3.  Comunicación. Se debe determinar la forma como la organización 
comunica de forma interna y externa los objetivos y diferentes aspectos 
relacionados con la gestión comercial. 
 
4.1.2.4.  Argumentos de ventas. Las entradas de realización de las ventas son los 
argumentos que debe comprender e interiorizar un comercial como herramienta 
principal de identificación de la marca que representa, para que esté en la 
capacidad de diferenciar a su empresa de las demás, por lo que deben ser 
resaltados los indicadores sobresalientes de la compañía, así como diferentes 
factores del contexto interno y externo de la organización que impactan la 
capacidad para lograr sus objetivos organizacionales. 
 
De esta manera, la organización debe realizar un estudio de mercado, de forma 
semestral, utilizando herramientas de análisis comprensibles y fáciles de aplicar, 
como el análisis FODA, para que posteriormente pueda estructurarlas y 
comunicarlas a sus comerciales. 
 
 
4.2. ELEMENTOS CLAVE DE LAS ACTIVIDADES ESTRATÉGICAS DEL 
MODELO DE GESTIÓN COMERCIAL 
 
4.2.1.  Reclutamiento de asesores.  Se debe realizar un proceso de selección 
continuo para evitar vacancias que impidan el cumplimiento de los objetivos. 
 
4.2.2.  Capacitación.  Se de estudiar continuamente los mecanismos tecnológicos 
y pedagógicos para la capacitación de los colaboradores, implementando un 
modelo de gestión del conocimiento. 
 
4.2.3. Comunicación.  Se debe determinar la forma como la organización comunica 
de forma interna y externa los objetivos y diferentes aspectos relacionados con la 
gestión comercial. 
 
4.2.3. Dirección de ventas. Se debe implementar un modelo enfocado a la 
formación a través de modelos de gestión del talento humano. 
 
4.2.3. Control por niveles. El control por niveles y cargos debe convertirse en un 
elemento de cultura organizacional para la prevención y corrección en tiempo real 
de los impactos negativos de los riesgos, así como para el aprovechamiento de las 
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oportunidades que se detecten. Los esquemas de control deben incluir periodicidad 
corta, pero las estrategias de visualización deben propender por la eliminación 
exagerada de reuniones que impacten la ejecución. 
 
 
4.3. ELEMENTOS CLAVE DE LAS SALIDAS DEL MODELO DE GESTIÓN 
COMERCIAL 
 
4.3.1. Salidas de la planeación de las ventas 
 
4.3.1.1.  Presupuestos por cargo. Los presupuestos deben ser analizados no sólo 
desde la perspectiva de las necesidades desagregadas por cargo para el 
cumplimiento de las ventas, sino también desde las capacidades instaladas y 
planes aterrizados de evolución, teniendo en cuenta los tiempos de ejecución, los 




4.3.2. Salidas del control de las ventas 
 
4.3.2.1.  Planificación de los cambios: se debe determinar la forma como la 
organización llevará a cabo los cambios del modelo de gestión comercial. 
 
4.3.2.2.  Definición de nuevos Recursos: se debe determinar la forma como la 
organización proporciona los recursos humanos, económicos y de infraestructura 
necesarios para la gestión comercial. 
 
4.3.2.3.  Acuerdo de nivel de servicio de áreas soporte: se debe determinar la forma 
como la organización proporciona los recursos humanos, económicos y de 
infraestructura necesarios para la gestión comercial. 
 
4.3.2.4.  Documentación: se debe definir la forma como se crea, actualiza y controla 
la información referente al sistema de gestión comercial. 
 
4.3.2.5.  Evaluación del desempeño: se debe determinar la forma como la 
organización realiza la medición y seguimiento de los resultados a los diferentes 
niveles de actores comerciales. 
 
4.3.2.6.  Mejora: se debe determinar la forma como los diferentes actores 
comunican y seleccionan las oportunidades de mejora dentro de la organización 





4.4. ESQUEMA FUNCIONAL DE PROCESOS DEL MODELO DE GESTIÓN 
COMERCIAL 
 
Se estructura un esquema funcional de procesos mediante el ciclo PHVA, que se 
puede ver en el cuadro 4, pensando en la gestión comercial como un sistema 
interrelacionado e interdependiente de actores comerciales de diferentes niveles 
jerárquicos, el cual debe tener elementos clave de entradas, actividades 
estratégicas del cuadro estratégico y elementos clave de salidas. Estos procesos 
son desagregados en 3 tipos de actividades según el nivel jerárquico de la 
organización, así: 
 
• Actividades gerenciales.  Entendidas como las actividades de la alta gerencia. 
• Actividades directivas.  Entendidas como las actividades de los actores que 
dirigen grupos de personas operativas, de acuerdo con las directrices gerenciales. 
• Actividades operativas.  Entendidas como las actividades de los actores que se 
relacionan continuamente con los clientes en el proceso de comercialización, es 
decir, los asesores comerciales. 
 
Cada proceso genérico se convierte en la entrada o salida de algún proceso, por lo 
cual, las entradas principales del esquema funcional de procesos son: la planeación 
estratégica y las expectativas de rentabilidad, ya que estas provienen de los 
accionistas de la organización. 
 
De acuerdo con cada proceso del esquema funcional de procesos del modelo de 
gestión comercial (cuadro 4), se le deben asignar las actividades estratégicas del 
cuadro estratégico del modelo de gestión comercial (cuadro 3), con base en el nivel 
jerárquico de las actividades y su cargo responsable. Esto se define de esta 
manera, teniendo en cuenta que las organizaciones que deseen implementar el 
modelo descrito en el presente trabajo pueden tener diferentes tamaños en 






Cuadro 4. Esquema funcional de procesos del modelo de gestión comercial 
 









Definir de planes 


























perfiles y roles 
del la dirección 
comercial
Definir cargos, 
perfiles y roles 

















perfiles y roles de 
la operación
Definir cargos, 
perfiles y roles 






















































































































Definir estrategias de mejora





Definir estrategias de mejora
Definir planes de acción
Definir planes de acción
Definir planes de acción
Realizar control periódico y analizar resultados
Realizar control periódico y analizar resultados





El diagnóstico y validación de un modelo de gestión comercial en una empresa real 
no implica necesariamente que el modelo esté claramente definido, pero sí permite 
evidenciar las necesidades generales de las organizaciones para poder ejecutar su 
labor comercial en la consecución de clientes e ingresos. 
 
Plantear estrategias para el desarrollo del modelo de gestión comercial a partir de 
otros modelos, permite que mediante el ejercicio de la investigación se adquieran 
conocimientos para los objetivos de estructuración, conceptualización y 
descripción. 
 
El desarrollo de la estructura del modelo de gestión comercial implica una continua 
labor reflexiva acerca del enfoque que pretende proponer, así como la metodología 
descriptiva que le permita al lector comprender los factores que componen el 
modelo. 
 
La estructuración de un modelo de gestión comercial se convierte en una 
herramienta gerencial para la administración de una compañía en general, y no 
específica, como se pretendía en el presente trabajo, ya que el área comercial es 
necesaria en cualquier organización para la obtención de ingresos y, en 
consecuencia, para logro de sus objetivos estratégicos. 
 
Los modelos de gestión comercial son planeados a la medida de cada organización, 
pero existen elementos transversales que permiten estandarizar los procesos y 
factores claves de éxito, teniendo en cuenta que los modelos no desconocen que 
las organizaciones son dinámicas y por consiguiente son susceptibles al 
mejoramiento continuo. 
 
Un modelo de gestión comercial no puede estar enfocado únicamente en la 
atracción de nuevos clientes, sino que se identificó que no sólo debe considerar el 
crecimiento, mantenimiento y fortalecimiento de la fuerza de ventas, de lo contrario, 
la organización podría enfrentarse a una desaceleración o a un decrecimiento en la 
curva de sus ingresos periódicos. Esto hace que las organizaciones no sólo 
produzcan bienes o presten servicios, sino que debe fomentar la “producción” de 
actores comerciales de calidad. 
 
La estructuración de un modelo de gestión comercial basado en la gestión del 
talento humano y del conocimiento, es un proyecto estratégico organizacional que 
humaniza el ejercicio productivo de una organización, y podría aumentar la 
competitividad, mediante el aprovechamiento y mejora de las potencialidades y 




Considerar el actor comercial como agente transformador de los resultados de la 
organización, puede reducir los gastos asociados a la rotación del personal y 
aprovechamiento de oportunidades emergentes por la relación estrecha entre la 
productividad y la satisfacción de los actores comerciales, en quienes convergen 4 
dimensiones que interactúan entre sí: conocimiento (saber), afecto (sentir), 
desempeño (hacer) y estilo (preferir). 
 
La incorporación del ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA) en la gestión de 
los procesos del modelo de gestión comercial provee una metodología sistemática 





































Taylor promovió una organización funcional orientada en la eficiencia industrial 
desde niveles operativos para mejorar la producción, mientras que Fayol se inscribe 
en niveles tácticos mediante una organización lineal para mejorar la empresa a 
través de tareas administrativas, pero podríamos considerar que la actualidad 
compleja y competitiva de las organizaciones requieren de la integración y mejora 
de las teorías de la administración y sus diferentes enfoques. 
 
Para futuros trabajos sobre modelos de gestión se recomienda estudiar otros 
modelos y normas, como la ISO 9004 o la ISO 31001, con el objetivo de 
complementar la gestión de la estrategia, riesgos, conocimiento e innovación de las 
organizaciones, ya que el área comercial de una organización puede ser analizada 
como un sistema independiente o como un subsistema que impacta y es impactada 
por las diferentes áreas de la organización, por lo que requiere de actividades 
estratégicas a todo nivel, así como la disposición continua de recursos, por su 
interrelación e interdependencia con otros modelos de gestión de la organización y 
con su entorno. 
 
Se sugiere evaluar en la implementación del modelo de gestión comercial el 
impacto real sobre los indicadores de rotación de actores comerciales e incremento 
de la productividad, para evidenciar su aporte a la rentabilidad de la organización. 
 
El ciclo de realimentación de las actividades y procesos de un modelo de gestión 
comercial exige, y permite a la vez, el desarrollo de presupuestos alcanzables, 
conforme al conocimiento adquirido en la experiencia y ejecución del ejercicio 
comercial, teniendo en cuenta la capacidad productiva individualizada y agrupada 
en los diferentes niveles de la organización, apuntando a convertir a la organización 
en aquella que logra sus objetivos y no que fracasa continuamente. 
 
El modelo de gestión comercial podría ser mejorado mediante la investigación de 
técnicas actualizadas de comercialización y dirección de fuerzas de ventas, como 
un aporte a la forma como se realizan las ventas, pero esto también podría hacer 
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Entrevistados:  Adriana Lucía Palacio Monsalve - Directora Comercial de 
Emermédica S.A. 
 
María Fernanda González Márquez - Directora Comercial de EMI 
S.A. 
 
Rocío Luque Martínez - Gerente Comercial de CEM S.A. 
Entrevistador:  Diego Alonso Bautista Vásquez, estudiante de Ingeniería 
Industrial de la Universidad Católica de Colombia. 
Técnica: Entrevistas abiertas sobre el lienzo Canvas. Las mismas 
preguntas fueron realizadas a los tres entrevistados. 
Fecha de 
realización: 
Se realizaron las tres entrevistas el sábado, 14 de diciembre de 
2019. 
Lugar: Bogotá, Colombia. 
 
A continuación, le mostraré una herramienta visual, denominada lienzo Canvas, 




Socios clave Actividades clave Relaciones con clientes Segmentos de clientes
Recursos clave Canales
Propuesta de valor
Estructura de costos Fuentes de ingresos
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Por favor, indíqueme brevemente sus opiniones, como si usted fuera a asesorar a 
su compañía en la planeación de su modelo de gestión comercial, en razón a las 
siguientes preguntas: 
 
• Si su empresa tiene definido la actuación de su área comercial ¿En cuáles 
indicadores gerenciales cree que beneficia a la organización? 
• ¿A quiénes o a qué área de su organización le interesa que esos indicadores 
gerenciales mejoren? 
• ¿Cómo se relacionan los actores comerciales con los interesados en esos 
indicadores gerenciales? 
• ¿Cuáles son los canales de comunicación entre los actores comerciales en esos 
indicadores gerenciales?  
• ¿De dónde provienen los ingresos de su organización?  
• ¿Cuáles son los socios clave del área comercial en su organización?  
• ¿Cuáles son las actividades clave que su organización debe realizar para poder 
comercializar sus servicios y mejorar en esos indicadores gerenciales?  
• ¿Cuáles son los recursos más importantes para que el área comercial pueda ser 
más eficiente?  
• ¿Cuáles son los principales costos en los que incurre su compañía en el área 
comercial? 
 
